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Resumo: A informatica representa a principal area de ciéncia e tecnologia sobre a
qual repousa a sociedade digital e a nova ordem econdmica mundial, constituindo
por isso ferramenta fundamental para o desenvolvimento na chamada era do
conhecimento. Na maioria dos paises, o governo é o maior fornecedor e
consumidor de informagdes. No setor publico brasileiro este processo ¢ igualmente
relevante, mas apresenta particularidades, principalmente no que diz respeito ao
relacionamento governo-sociedade. A administragdo publica estd sendo reformada e
reestruturada com o objetivo principal de disponibilizar novos servigos a populagdao
com uso intensivo de Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TIC), o chamado
governo eletronico. No entanto, apenas tecnologia ndo é suficiente para promover
um verdadeiro salto de qualidade. E preciso inovar nos processos. Para atender a
essa nova demanda os governos estdo repensando o modelo de gestdo publica, suas
estruturas politico-administrativas e seus mecanismos de governanga. Como
resultado, novos modelos de gestdao estio sendo implementados. Neste trabalho
descreve-se como funcionam os governos, como as TIC podem melhorar o
atendimento ao cidaddo e a gestdo publica, e propde novas agdes para O
atingimento das politicas de Governo Eletronico (e-Gov), com énfase na
reestruturagao.
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1. Introducao

O uso intensivo das Tecnologias da Informac¢do e Comuni-
cacdo (TIC) pelos cidadaos, empresas privadas e organizagdes
nao-governamentais é condi¢do basica no planejamento dos servi-
cos de governo eletrdnico. Fatores tecnoldgicos como a migragao
da informagdo baseada em papel para midias eletronicas, servigos
on-line, avango e universalizacdo da infra-estrutura publica de te-
lecomunicag¢des e da internet, bem como as enormes mudancas
no cenario tecnolégico mundial impulsionam os governos a alte-
rarem seus planejamentos para atender a essas novas demandas.
O movimento de reforma do estado, modernizagdao da gestdo pu-
blica e a necessidade de maior eficiéncia do governo tém mostra-
do em seus diagnodsticos que o caminho a seguir é o do uso inten-
sivo de TIC.

No entanto so tecnologia ndo ¢ suficiente para promover a
reforma necessaria. De nada adianta informatizar processos
ineficientes e ultrapassados. Os processos devem ser aprimorados,
utilizando o que ha de mais atual em termos de gestdo e
tecnologia e devem adotar melhores praticas mundiais. Outro
ponto importante a ser considerado diz respeito a documentacao
dos processos. Estes devem estar bem documentados,
padronizados e publicados para que seja de conhecimento de
todos e nao apenas de uma pessoa ou de um grupo de pessoas, 0O
que é muito comum de se ver nas reparti¢des publicas.

E muito importante, também, que os gestores publicos de
TIC tenham uma comunicagdo precisa com os gestores publicos
de mais alto poder de decisdo, tais como secretarios,
governadores, ministros, presidentes, dentre outros, para que a
real importidncia das TIC para a administragdo publica seja
efetivamente compreendida pela alta gestdo das organizacdes. Os
tomadores de decisdo nao devem necessariamente ver as TIC
como algo obscuro e distante, sem querer experimentar um
contato mais proximo com elas. E importante que eles se sintam
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envolvidos no processo de implantacdao e utilizagao das TIC no
dia-a-dia dos processos, até porque a tecnologia ¢ uma ferramenta
basica hoje em dia, principalmente na disponibilizacdo de
informagdes para a tomada de decisdo. Para que isso ocorra, 0s
profissionais de TIC precisam falar a mesma linguagem dos altos
gestores publicos, sem a utilizagdo excessiva de termos técnicos,
de forma a atrair a aten¢do e proporcionar uma maior compreen-
sdo por parte destes.

Este trabalho descreve como funcionam os governos no Brasil,
como as Tecnologias da Informacdao e Comunicagdo podem
melhorar o atendimento ao cidadao e a gestdo, e propde novas agdes
para o atingimento das politicas de Governo Eletronico, com énfase
na re-estruturacdo organizacional e processual.

2. Como funcionam os governos

Na maioria dos paises, o governo ¢ o maior fornecedor e
consumidor de informagdes. No Brasil nao é diferente. Os
servicos tipicos sdo monopolistas e em sua esséncia publicos
(arrecadacdao de impostos, emissao de certiddes, concessdo de
licencas, fiscalizacdo, etc). Os seus usuarios (cidadao-cliente) sdao
cativos, ndo existindo portanto escolha de oferta ou fornecedor.
Além disso, os servicos devem ser acessiveis a toda a populagao,

especialmente aos menos favorecidos ou mais carentes.

No Brasil, o governo é muito presente na vida das pessoas.
A intervencdo do estado na economia ¢é relativamente alta se
comparado com outros paises de legislacao mais liberal e flexivel.
Também no mundo empresarial (registro, processos fiscais,
relagbes empregado-empregador, etc) o relacionamento é muito
estreito com o governo.

As tentativas e projetos isolados para melhorar a relagao
governo-cidaddo ndo foram  suficientes para ampliar
significativamente a prestagdo de servigos para a populagido
brasileira com uso intensivo de tecnologia da informagdo e
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comunicac¢ao. Os governos, de forma geral, ndo atuam de forma
integrada entre suas varias agéncias, carecendo de uma plena
coordenacdo de esforcos, acarretando perda de tempo e de
recursos, ¢ gerando resultados que poderiam ser melhores. Por
exemplo, no caso dos servigos prestados diretamente aos
cidaddos, os mesmos precisam ser plenamente integrados. E
muito comum que o cidadao tenha que ir a varias agéncias para
resolver um dado problema.

O gestor deve ter nogdes sobre os aspectos estratégicos e
operacionais de todos os setores envolvidos na sua area de
atuacdo, uma vez que os sistemas de informagdes especializados
em gestao se destinam justamente a integracdo destes. A
integracao representa um grande diferencial competitivo para
uma organizacio em seu setor de atuacio’.

A integracdao dos servigos ao cidadao ¢ a proxima fronteira
a ser cruzada na administracdo publica. As ditas centrais de
atendimento ao cidaddao (Poupatempo/SP, SAC/BA, Casa do
Cidadao/CE, etc) na verdade nao ofertam necessariamente
servigos integrados, mas apenas uma integracdo em um mesmo
espaco fisico de varias agéncias publicas. Quando falamos em
integracao de servigos, também estamos nos referindo inclusive
aos servigos prestados no espago virtual, através da Internet, os
chamados e-servicos. Também ndo é razoavel exigir do cidaddo
que ele tenha que entrar em varios sites publicos para resolver um
dado problema, sem que haja nenhuma interligagdo entre os
mesmos.

Além disso, os governos, via de regra, estdo estruturados de
forma arcaica e burocratica. Esta estrutura de gestao atual de
maneira alguma ¢ adequada a dinamicidade e flexibilidade
ditadas pelo contexto mundial atual e futuro.

' SALAMACHA, Luciano Miguel et al. 4 construgdo de um diferencial competitivo em ti
pela inovagdo. X1 SIMPEP - Bauru, SP, Brasil 8 a 10 de novembro de 2004. Sao
Paulo, 2004.
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O Governo Eletronico é reconhecido mediante formas,
tipos de relacionamento e estagio de integragdo pelos quais se
manifesta. As formas de Governo Eletrénico sdao a manifestacao
mais explicita, porque concretizam os diferentes tipos de
relacionamento que o Governo Eletronico engendra, indo de um
simples centro de atendimento ao cidaddao (callcenter), passando
por um portal corporativo governamental (workplace) até um
quiosque de auto-atendimento?.

3. As TIC podem ajudar a reinventar a administracdao publica

A administracao publica precisa, portanto ser reformada.
Precisa ser reinventada, e para tanto é indispensavel a adog¢do de
solugdes disponibilizadas pelas Tecnologias da Informacido e
Comunicacao (TIC).

Da mesma forma que o setor produtivo e bancario ja fazem
hd algum tempo, os governos como prestadores de servigo
necessitam urgentemente adotar as TIC de forma intensiva e
irreversivel em seus processos. A sociedade em geral ndo aceita
mais a forma como os governos estao funcionando, tendo como
base uma estrutura de processos e pessoas sem sintonia com a
realidade. A sociedade exige um atendimento publico de
qualidade e o compara com a prestacdo de servicos no mundo
privado. Mais que isso, exige também que os governos tenham
foco e se concentrem naquilo que ¢ de sua competéncia por
definicdo, ou seja, areas como saude, educagdo, seguranga,
justica, regulagao, estimulo ao desenvolvimento, infra-estrutura
basica, emprego e geragdo de renda, etc. Os governos precisam
reduzir seu custeio, direcionando os recursos disponiveis (que via
de regra sdo insuficientes para a demanda existente) cada vez
mais para investimentos € menos para a manutencao de sua
maéquina.

2 SANTOS, Roberval de Jesus Leone dos. Governo eletrénico: o que se deve e o que
nao se deve fazer. XVI Concurso de Ensayos y Monografias del CLAD sobre
Reforma del Estado y Modernizacion de la Administracion Publica "Gobierno
Electronico". Caracas, 2002.

289



REVIST ‘1Cn troje Tribunal de Contas do Estado do Ceard

Instituto Escola de Contas e Capacitagio Ministro Plicido Castelo

Ja se percebem algumas mudangas nas organizagdes publi-
cas brasileiras. Novas politicas, mais flexiveis, e pessoas dispostas
a empreender ddao sustentacdo a um processo de mudanga, mas
quebrar silos ainda é uma necessidade na reforma administrativa
democratica. Os governos podem utilizar a tecnologia para pro-
mover a desintermediagdo na relagdo entre governo e cidaddo e
entre governo e empresa. E possivel uma relagdo direta, sem in-
termediarios. Para isso, os processos de atendimento devem ser
redesenhados e integrados, sob o risco de perpetuar processos
anacronicos. Alguns dos processos atuais de intermediacdo exis-
tem em virtude da complexidade dos processos burocraticos e
agregam valor ao servico pela comodidade fornecida ao solici-
tante. Por vezes, representam oportunidades para praticas de cor-
rupg¢ao. O Estado tem que se organizar para prestar servicos aos
cidadaos, ndo para ser conveniente aos burocratas nos seus silos
hierarquicos nem aos intermedidrios que vivem em simbiose com
eles. O Governo Eletronico muda a interface entre o Estado e o
cidadao, e isso pode levar a reforma das estruturas que sustentam
a interface’.

Nesse contexto, as tecnologias da informac¢do e comunica-
cao (TIC) se apresentam como um grande instrumento para
ajudar os governos a se modernizarem, visando se adequarem a
realidade atual na qual vivemos: a sociedade da informacgdo e do
conhecimento.

Utilizando decisivamente as TIC, os governos podem tornar
realidade e implementar novos modelos de gestdo, processos e
novas formas de prestacio de servigos publicos, dentro do
conceito do Governo Eletronico. Este se traduz em um conjunto
coordenado de estratégias e agdes empreendidas pelo Estado, através
das suas diferentes instancias, para integrar as TIC aos processos
governamentais, com o objetivo de gerar maiores niveis de eficiéncia

3 CHAHIN, Ali; CUNHA, Maria Alexandra; KNIGHT, Peter T.; PINTO, Solon
Lemos. Governo eletrénico: sugestOes para o futuro. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2004.
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na administragcdo, controle e transparéncia na tomada de decisOes e
participagdo cidada.

As principais areas de atuagdo para a implantagao do e-Gov

» Atendimento ao cidadao e as empresas;

= Gestdo interna;

= Desenvolvimento e fortalecimento da democracia, através
de um governo transparente.

Na area de atendimento ao cidaddo e as empresas (relaciona-
mento G2C e G2B), os governos tém encontrado suporte nas TIC,
na implantacdo de portais de servigos na Internet e no estabeleci-
mento de centrais de atendimento integradas. O e-Gov visa facilitar
a vida dos clientes dos governos, melhorando a intera¢do entre os
mesmos.

Ja na gestdo interna, o foco é na modernizagdo dos proces-
sos internos, através da utilizacao intensiva das TIC, sempre
buscando o aumento de produtividade, redu¢do da burocracia,
aumento da eficiéncia e a integragcao de sistemas de informacdes.
A informatizagao dos processos e sistemas sem duvida leva a uma
diminui¢do de prazos e redugao de custos (papel, tempo, pessoal,
etc.). Com a melhoria dos processos e sistemas, a tomada de
decisdo por parte do governo € sensivelmente aprimorada.

Na linha da transparéncia, podem ser implementados meca-
nismos que permitam a sociedade ocupar um papel mais ativo no
controle e participa¢do da vida no pais, com amplo acesso a infor-
macgoes, através de portais. Mais que isso, dentro do conceito da
governanca eletrOnica, os cidaddaos podem inclusive ser agentes
ativos na priorizacdo do orgamento ou na tomada de decisdes de
governo.

O aspecto mais decisivo para a implantagdo do e-Gov é que
0 mesmo seja uma politica publica permanente, com agdes
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coordenadas a alinhadas, promovendo uma visdo unificada de
governo. Através de uma estratégia ampla e coordenada de e-
Gov, os governos podem, portanto, conseguir se tornar mais
ageis, eficientes, eficazes e transparentes.

Outro aspecto importante do potencial das TIC para a
melhoria da administracdo publica é a ampliagdo do alcance, da
presenca e atuagdo dos governos. Através da Internet, os
governos podem levar mais servigos e informagdes a cidaddaos em
localidades mais distantes ou de dificil acesso. Com o e-Gov, as
informagbes e servicos publicos podem estar disponiveis a
populagcao a qualquer hora, qualquer dia e a partir de qualquer
lugar em que esteja conectada a Internet.

Especificamente no setor publico, a Internet tem procurado
aproximar os cidaddos dos servigos publicos. Assim, hd novas
exigéncias para esse setor, como o fornecimento de servigos via
Internet e a transparéncia das informag¢des. Entretanto, ndo basta
disponibilizar informag¢des em um site de forma desorganizada e
sem critérios. Para atender a nova forma de apresentar servigos,
faz-se necessario criar uma estrutura de informacdao que encampe
0s aspectos inerentes a estrutura governamental: atividades-meio
(administragao, fazenda, juridico) e atividades-fim (esporte,
cultura, educacdo, assisténcia social etc.), bem como aspectos
relacionados a cidadania®.

A tecnologia oferece a oportunidade de introduzir mudan-
cas mais profundas na administracao publica. O redesenho das es-
truturas organizacionais tem encontrado nas TIC uma ferramenta
vital de apoio. Novas formas de fazer melhor determinadas ativi-
dades tornam-se possiveis com o emprego das TIC nos processos
de negocio. A partir dai, uma nova administracao publica podera
ser construida.

* TAIT, Tania Fatima Calvi et al. Estrutura de informagdo para sites municipais:
reunindo cidadania e ergonomia. Maringa: Universidade Estadual de Maringa,
2005.
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4. Mas so0 tecnologia ndo basta

No entanto so tecnologia nao ¢ suficiente para promover a
reforma necessaria. De nada adianta informatizar processos
ineficientes e ultrapassados. Os processos devem ser aprimorados,
utilizando o que ha de mais atual em termos de gestdo e
tecnologia e devem adotar melhores praticas mundiais. Outro
ponto importante a ser considerado diz respeito a documentagdo
dos processos. Estes devem estar bem documentados,
padronizados e publicados para que sejam de conhecimento de
todos e nao apenas de uma pessoa ou de um grupo de pessoas, 0O
que é muito comum de se ver nas reparticdes publicas.

Os governos também nao podem mais apenas colocar seus
servigos na Internet, baseados em processos nao otimizados e sem
integracdo. E preciso rever processos e capacitar as pessoas, tudo
isso obviamente apoiado nas TIC. Por exemplo, a certificacao
digital, os novos meios de acesso (TV Digital, Telefonia Movel,
etc.) e a Educacgdo a Distancia — EAD podem contribuir bastante.
A inovagdo deve ser a palavra de ordem nos governos. Inovar no
desenho de novos processos mais ageis, desburocratizados e mais
baratos. Inovar no que concerne a capacitacdo, motivagdo e
valorizagdo das pessoas. Inovar na prestacado dos servigos
publicos. Inovar na forma de governar.

Os organizagdes empresariais ja incorporaram O Processo
de mudanca de modelo de gestao como algo permanente da sua
administragdo, principalmente na d4rea das TIC. Segundo
Salamacha’, “A implantacdo de um novo modelo de gestio em
TI depende da disposicao dos envolvidos em mudar os processos
existentes na empresa. Quanto maior essa disposi¢do, maior sera
a tendéncia de sucesso para eventuais alteragdes no modelo
vigente”. Para Megginson, Mosley e Pietri®, “o processo de
mudancas deve ser considerado parte da vida quotidiana das

> SALAMACHA, Luciano Miguel et al. Op. cit.
® MEGGINSON, Leon C.; MOSLEY, Donal; PIETRI Jr., Paul. Administracdo:
conceitos e aplicagdes. [S.L.]: Harbra, 1998.
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empresas, o que inclui novos métodos de realizar o trabalho,
novos processos, entre outros, além de elencar que ha duas
maneiras de se lidar com a mudanga organizacional: processo
proativo de mudanga e processo reativo de mudanga”

Além da tecnologia e dos processos, o terceiro elemento (e
o mais crucial) a ser considerado no processo de modernizagdo da
gestdo publica sdo as pessoas. Qualquer reforma pressupde a
participacao de pessoas capacitadas, reconhecidas e motivadas.
Deve-se inovar na avaliacdo e na remuneracao dos funcionarios
publicos, como por exemplo, através de avaliagdo 360 graus e
remuneracio variavel. E mandatério também que se melhorem as
competéncias dos funciondrios publicos, inclusive dos altos e
médios executivos na utilizacdo das TIC e na gestao estratégica
da informacio.

5. Nao ha governo eletronico se o cidadio nao tem acesso a
Internet

Mesmo implantado com eficiéncia, um governo eletronico
so atinge sua finalidade se for realmente util para seus usuarios.
Nao se pode pensar em governo eletrOnico, em paises como o
Brasil, sem que haja um amplo esfor¢co para reduzir a exclusdao
digital e o analfabetismo digital. A exclusdo digital ¢
conseqiiéncia da exclusdo social e deve portanto ser combatida
juntamente com essa. Sem a capacitacio em TI e o acesso
facilitado (barato e universal) a Internet, o governo eletrdnico ¢
inocuo.

O cidadao comum precisa ter acesso aos e-servigos € estar
familiarizado com o computador. Com o e-Gov, 0s governos
podem chegar mais perto dos usuarios, mas obviamente eles
precisam ter acesso a esses recursos e saber usa-los. E muito
importante por exemplo que os telecentros possam disponibilizar,
além do acesso a Internet de forma ampla, também acesso aos
servigos publicos em portais de governo.

294



REVIST ‘1Cn troje Tribunal de Contas do Estado do Ceard

Instituto Escola de Contas e Capacitagio Ministro Plicido Castelo

6. Consenso e uniformidade de linguagem entre os gestores de
TIC e os tomadores de decisdao

Para que as TIC possam efetivamente ser entendidas como
uma solugdao para prover o salto de qualidade que a administra-
¢do publica necessita, ¢ fundamental que os gestores publicos de
TIC falem a mesma linguagem que os gestores publicos de mais
alto poder de decisao, tais como secretarios, governadores, politi-
cos, etc. Como as TIC ainda sio muitas vezes vistas como uma
area obscura, muito técnica e cheia de termos e jargdes de dificil
compreensdo por parte dos altos dirigentes publicos e politicos
(em geral leigos na drea), ¢ sempre dificil o didlogo destes com os
responsaveis pelas areas de TIC. Isso dificulta bastante a com-
preensdo da importdncia das TIC para a administragdao publica.
Essa dificuldade de entendimento inviabiliza muitas vezes os in-
vestimentos que sao necessarios na area. Aproximar estes dois en-
tes (gestor publico de TIC e tomadores de decisao de mais alto ni-
vel) é uma tarefa importante a ser realizada por ambos os lados. E
preciso um esforco compartilhado por todos que fazem a admi-
nistragao publica.

7. Descobrir, motivar e formar lideres de e-Gov

Uma condigdo de éxito para o governo eletronico é a
existéncia de lideres nos altos e médios escaldes do setor publico
que entendam a relevidncia das TIC na modernizagdo da
administracio publica. E preciso que esse e-Lideres sejam
descobertos, motivados e formados. Exercendo uma lideranca
eletronica (e-leadership), essas pessoas passam a investir na
inovacdo como solugdo para reforma e aperfeicoamento do
servico publico. Importante reforcar que essa inovacdo deve
considerar os seguintes elementos: processos, pessoas €
tecnologia.
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8. Desafios

Para serem bem sucedidos na plena utilizacao das TIC na
administra¢ao publica, os governos enfrentam grandes desafios, que
de forma alguma, se restringem ao campo tecnoldgico:

a) Alinhamento das estratégias de TIC as do governo.

b) Comprometimento da alta dire¢do, através do
consenso sobre a importancia do e-Gov.

¢) Verificagdo do retorno financeiro dos projetos de TIC

d) Coordenacdo das agbes eletronicas do governo,
oferecendo uma visao unificada a sociedade.

e) Integracdo de servigos, sistemas e bases de dados (o
governo nao pode mais ficar exigindo informacgdes que
ele mesmo ja tem!).

f) Mudanga cultural para a aceitagio das novas
legislagdes de TIC (ex: certificagao digital).

g) Disponibiliza¢do de mais meios de acesso (M-Gov, TV
digital etc).

h) Identificagdo de modelos de negdcio auto-sustentaveis
para inclusao digital.

9. Proposigoes

A formulacao de politicas publicas e modelos de gestao para
os Sistemas Estaduais de Informatica de Governo, desde sua
concep¢dao ou reformulacao até a sua plena implantacao deve
explorar projetos com énfase nos seguintes eixos:

= Sistemas Estaduais de Informatica de Governo que
possam ser instrumentos de desenvolvimento socio-
econdmico para a regido, desenvolvendo os arranjos
produtivos locais

» Marco Legal e Normativo para o Governo Eletronico e
para os Sistemas Estaduais de Informatica de Governo
que possam ampliar facilitar e integrar os e-servicos em
todas as esferas governamentais brasileiras
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= Programas de formag¢do e preparagao de gestores
publicos em Tecnologia da Informagao e Comunicagao
com uso intensivo de Educacao a Distancia

= Projetos nas areas de interoperabilidade e integragdo e
uso compartilhado de solugdes de TIC, com objetos de
negocios governamentais distribuidos em redes de
conhecimento para todos os niveis.

Adicionalmente, como contribuicio ao esforco de
implantacado do Governo Eletronico para a melhoria da
administracado publica, apresentamos algumas recomendacgOes, as
quais julgamos pertinentes considerando o contexto sécio-
econOmico do nosso pais:

» Identificar quais servicos sdo realmente prioritarios a
serem disponibilizados de forma eletronica. O foco
deve ser disponibilizar primeiro os servicos que a
sociedade realmente demanda, e nao os servicos de
interesse do governo, ou os mais faceis de implementar.
A informatizagdao dos direitos dos cidaddaos pode
estimular mais a consolidacgdo do e-Gov que a
informatizacao dos deveres

= Estimular praticas de Governo Eletrénico no nivel
municipal e no poder judiciario

* Definir e monitorar indicadores e métricas de e-Gov

= Identificar melhores praticas e torna-las disponiveis,
(ex: observatérios de melhores praticas de Governo
Eletronico e inclusao digital)

» Incluir digitalmente os servidores publicos

»  Criar rankings e premiagdes nacionais

= Utilizar parcerias com a academia, organizagdes nao
governamentais, setor privado (ex: PPP) etc
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10. Conclusoes

Como principais conclusdes da analise aqui exposta, podemos

citar:

Os processos da administracio publica devem ser
aprimorados, utilizando o que ha de mais atual em
termos de gestao e tecnologia e devem adotar melhores
praticas mundiais

A formulagdo de politicas ptblicas e modelos de gestao
para os Sistemas Estaduais de Informatica de Governo
sdo processos permanentes da maquina publica e varios
sdo os modelos aplicaveis aos governos

A cada novo ciclo de planejamento os modelos de
gestao devem ser flexiveis e adaptados cabendo aos
formuladores especificar as motivagoes e
comportamentos necessarios para que O mesmo seja
operativo

A universalizacgdo do uso de computadores pela
populagdo deve ser uma meta prioritaria de todos os
formuladores de politicas publicas para os Sistemas
Estaduais de Informatica de Governo.
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